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RESUMO
Os avanços nas pesquisas sobre serviços intensivos em conhecimento têm 
sido notáveis, principalmente no que se refere ao conceito de inovação e aos 
aspectos que sustentam os distintos processos inovativos nesses setores. 
Com vistas ao esclarecimento dessas diferenças, o objetivo deste estudo é 
analisar a inovação nas empresas mineiras de Tecnologia da Informação (TI), 
indo além das variáveis avaliadas na PINTEC e abarcando elementos ligados a 
estrutura, processos, gestão e recursos humanos. A discussão teórica abrange 
a inovação e sua importância ao desenvolvimento econômico e social, bem 
como características do processo inovativo em TI, inovação organizacional 
e recursos humanos. Baseando-se na realização de um survey em 44 orga-
nizações, conclui-se que elas inovam em diversas frentes, possuem equipes 
qualificadas e dão importância estratégica à inovação, embora não a tenham 
perfeitamente estruturada e gerenciada. Isso sinaliza possíveis estratégias ne-
cessárias ao apoio à inovação nesse setor em Minas Gerais.
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ABSTRACT
Recent advances in knowledge intensive services research have been noticeable, 
specially concerning conceptual definitions of innovation and components that 
support different innovation processes of these sectors. In order to clarify these 
differences, this study aims at analyzing innovation in Information Technology 
(IT) companies from Minas Gerais, going beyond the variables from PINTEC and 
including structure, processes, management, and human resources components. 
The theoretical discussion involves innovation and its importance to economic 
and social development, as well as the characteristics of innovation processes in 
IT companies, organizational innovation and human resources. Based on survey 
data of 44 organizations, results show that they innovate in several fronts, have 
teams with high qualifications, and give strategic importance to innovation, al-
though it is not perfectly structured and managed. This study signal to possible 
initiatives to provide better support to innovation in this sector in Minas Gerais.
KEYWORDS
Technology Innovation. Organizational Innovation. Information Technology Indus-
try. Knowledge Intensive Services. Minas Gerais.
INTRODUÇÃO
A inovação tem sido estudada em diver-
sas áreas do conhecimento devido à sua 
importância como mecanismo essencial ao 
desenvolvimento econômico (FREEMAN; 
PEREZ, 1988; SCHUMPETER, 1997[1964]) 
e social (FRANZ et al., 2012). Diferentes 
autores, inclusive os chamados clássicos da 
inovação nas áreas de Economia e Gestão, 
continuam a explorar e expandir os olha-
res teóricos sobre esse tópico de pesquisa, 
como se percebe nos trabalhos recentes 
de Burgelman et al. (2012), Fagerberg et al. 
(2013) e Dodgson et al. (2014).
A partir dos apontamentos dessas pu-
blicações e de outros estudos – tais como 
Hipp e Grupp (2005); Miles (2005); Evan-
gelista (2006); Tether e Tajar (2008); Mothe 
e Thi (2012) – é crescente o interesse em 
analisar inovações que vão além da tecno-
logia e que ocorrem em setores diferen-
tes dos tradicionalmente analisados. No 
contexto brasileiro, já é possível perceber 
levantamentos que apontam para esse sen-
tido: os resultados da última edição da PIN-
TEC – Pesquisa de Inovação (IBGE, 2016) 
mostram que, nos setores de Tecnologia da 
Informação (TI) selecionados, o percentual 
de empresas que inovaram em produto e/
ou processo entre 2012 e 2014 foi acima 
da média dos demais setores (46,3% ino-
varam). Além disso, a inovação organiza-
cional foi muito frequente nesses setores, 
com destaque para mudanças significativas 
nos métodos de organização do trabalho 
(em 82,6% das empresas) e nas técnicas 
de gestão (75,7%). Já sobre investimento, 
as empresas de tecnologia da informação 
pesquisadas investiram cerca de 2,5% de 
seu orçamento em inovação.
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Essas taxas elevadas podem ser o resul-
tado de uma dinâmica sui generis da inova-
ção nos setores de TI. Sob o “guarda-chuva” 
dos serviços intensivos em conhecimen-
to (SICs), tais setores são considerados 
geradores e difusores de conhecimento 
(NÄHLINDER, 2005), produtores de novas 
tecnologias (MILES, 2005) e centrais em 
uma economia baseada no conhecimento 
(OCDE, 2005b). Organizações desses se-
tores são bastante ativas em inovação tec-
nológica e organizacional, se comparadas 
às de outros setores da indústria ou mes-
mo de serviços (TETHER; TAJAR, 2008).
Do ponto de vista teórico, muitos 
avanços foram feitos ao longo do tempo 
nas pesquisas sobre SICs, principalmen-
te no que tange ao conceito de inovação 
e aos aspectos que sustentam as ativida-
des e processos inovativos nesses setores 
(EVANGELISTA, 2006; RESENDE JR.; GUI-
MARÃES, 2012; CALABRIA et al., 2014). 
Contudo, uma vez que pesquisas nacionais 
e internacionais estão muito focadas nos 
surveys baseados no Manual de Oslo, os 
quais tendem a trazer uma análise ampla da 
inovação (OCDE, 2005a), faltam evidências 
que permitam compreender a dinâmica da 
inovação nas organizações dos SICs de TI. 
A análise da inovação nesses setores 
deve explorar elementos organizacionais 
– como a organização, estrutura e geren-
ciamento da inovação (BURGELMAN et 
al., 2012; TIDD; BESSANT, 2015) – e indi-
viduais – como o perfil dos responsáveis 
pela inovação e de suas equipes (YUAN; 
WOODMAN, 2010; ANDERSON et al., 
2014). Além disso, essa análise deve retra-
tar os diversos contextos regionais, como 
sugerem Salazar e Holbrook (2004). 
Considerando o exposto, este artigo 
tem o objetivo de analisar a inovação nas 
empresas mineiras de Tecnologia da Infor-
mação (TI), indo além das variáveis avaliadas 
na PINTEC e abarcando elementos ligados 
a estrutura, processos, gestão e recursos 
humanos. Dessa forma, pretende-se con-
tribuir para as discussões teóricas acerca 
da inovação em SICs de TI, considerando 
a dinamicidade e demais especificidades 
no contexto de Minas Gerais. Além disso, 
aspectos práticos referentes aos aspectos 
analisados neste artigo (estrutura, proces-
sos, gestão e recursos humanos) poderão 
passar a ser objeto de ação de gestores 
desse setor na gestão da inovação.
Este artigo está organizado em torno 
das seguintes seções: a revisão de literatura 
traz noções úteis para se entender a ino-
vação no setor de TI e discute os principais 
elementos de análise propostos - proces-
sos, estrutura e gestão, e recursos huma-
nos. Esses elementos serão centrais para as 
definições metodológicas apresentadas na 
terceira seção, que envolvem a realização 
de survey e análises estatísticas descritivas. 
Na quarta seção, são discutidos os prin-
cipais resultados da pesquisa envolvendo 
organizações de SICs de Minas Gerais, es-
pecificamente o setor de TI, enquanto que 
a quinta seção apresenta as reflexões finais 
a respeito da contribuição do artigo e as 
oportunidades de pesquisas futuras.
Revisão de literatura – das bases  
teóricas aos elementos de análise  
da inovação nos SICs de TI
O entendimento da inovação no se-
tor de TI encontra bases sólidas na visão 
schumpeteriana, que coloca no centro do 
debate a inovação e a figura do empreende-
dor para explicar o desenvolvimento eco-
nômico no sistema capitalista (SCHUMPE-
TER, 1997[1964]). Nessa linha, Freeman e 
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Perez (1988), Dosi et al. (2001), Nelson e 
Winter (2005) e Teece (2007) oferecem 
análises que consideram fundamentais as 
capacidades de inovação das firmas para a 
competitividade. Buscando avançar nesse 
debate, mais recentemente, Nelson (2008) 
apresentou uma reflexão sobre tecnologias 
sociais e tecnologias físicas que, conjunta-
mente, possibilitam a boa performance da 
atividade produtiva.
Nessa perspectiva, a inovação se mostra 
intangível, se manifestando na integração 
entre organizações e clientes, bem como 
na coordenação e gestão das atividades de 
inovação (HIPP; GRUPP, 2005). A inovação 
envolve, em um processo interativo, clien-
tes e fornecedores do serviço na busca de 
soluções (MILES, 2007). Nesse processo, 
devem-se observar questões como estra-
tégia e gestão da P&D, integração e alinha-
mento de estratégias de bens, serviços e 
soluções, novos modelos de negócios, en-
tre outras (CALABRIA et al., 2014). Nessa 
direção, aspectos gerenciais passam então 
a ser considerados como elementos-chave 
e singulares para a combinação de compe-
tências e comportamentos de difícil repli-
cação ou imitação por parte de competi-
dores. Tais aspectos envolvem o processo 
de inovação e atividades inovativas, a inova-
ção organizacional e seus impactos sobre 
estrutura e gestão das organizações, bem 
como os recursos humanos (RH) que nelas 
atuam com inovação, como será observa-
do nas subseções seguintes.
O processo de inovação nos SICs de TI
Diferentemente dos processos de ino-
vação característicos de setores industriais, 
nos serviços intensivos em conhecimento há 
uma forte presença das diversas áreas fun-
cionais de uma empresa, além de atividades 
de P&D articuladas com atores dos siste-
mas de inovação (MILES, 2007). Isso porque 
diante da demanda de introduzir inovações 
radicais e de ciclos curtos no mercado, é 
preciso que as empresas intensivas em co-
nhecimento invistam alto em P&D, visando à 
abertura de novos mercados e novas opor-
tunidades (BIGNETTI, 2002).
Nem todos os SICs são iguais, como é 
o caso particular dos serviços de TI anali-
sados neste artigo. Esse setor se encaixa 
na tipologia de SICs Tecnológicos (MILES, 
2005): são serviços produtores de novas 
tecnologias, capazes de fornecer tecnologia 
para outros setores. Dessa forma, a gera-
ção e o uso da TI possuem um papel cen-
tral nas atividades inovativas em outros se-
tores, com impactos sobre o desempenho 
das organizações (EVANGELISTA, 2006). 
As organizações do setor de TI tendem a 
ser menores, a apresentar pouca atividade 
de P&D sistemática e a ter atividade ino-
vativa difusa entre vários departamentos 
(HIPP; GRUPP, 2005). Apesar disso (ou tal-
vez por causa disso), essas organizações 
normalmente são capazes de gerar mais 
de um tipo de inovação, combinando-os 
(NÄHLINDER, 2005).
Além da ênfase na inovação organizacio-
nal e no investimento em P&D, é comum 
observar em empresas de TI o fato de diri-
gentes terem que lidar com eventos e situ-
ações sobre os quais não têm nenhum con-
trole, tomando decisões rápidas e precisas 
sobre novos cursos de ação. Nesse caso, o 
estabelecimento de interações com grupos 
externos relevantes surge como uma ma-
neira de favorecer a adoção de novos ne-
gócios, diminuir os investimentos em P&D 
e reduzir os riscos no desenvolvimento de 
novos produtos e/ou serviços. Tais fatores 
contribuem para que a atividade inovativa 
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nas SICs não se restrinja apenas aos depar-
tamentos de P&D, se concentrando cada 
vez mais nas figuras dos dirigentes dessas 
empresas (BIGNETTI, 2002).
Portanto, os SICs de TI possuem uma 
dinâmica inovativa diferente não somen-
te em relação aos setores industriais, mas 
também em relação aos demais setores de 
serviço. A inovação nos SICs de TI possui 
uma grande ênfase em tecnologia, mas vai 
além dela, perpassando mudanças significa-
tivas nos arranjos sociais internos e exter-
nos. Às atividades inovativas baseadas no 
conhecimento técnico associam-se outros 
elementos, tais como as inovações organi-
zacionais, as interações com os clientes e 
parceiros estratégicos e a dependência de 
pessoal altamente qualificado.
Inovação organizacional e suas  
consequências sobre estrutura e gestão
Pesquisas recentes indicam que a inova-
ção organizacional contribui para a inova-
ção tecnológica e para o desempenho das 
organizações de serviços. No Brasil, por 
exemplo, Silva Neto et al. (2014) constatam 
que as atividades de inovação no setor de 
serviços das empresas de Minas Gerais são 
em sua maioria organizacionais. Os casos 
estudados por Vasconcellos e Marx (2011) 
mostram como os aspectos organizacio-
nais sustentam as inovações de conteúdo 
tecnológico realizadas em organizações 
dos setores de telecomunicações e de ati-
vidades de informática.
Ainda no contexto brasileiro, Calabria et 
al. (2014) chamam a atenção para a neces-
sidade de alinhamento entre inovação, ges-
tão e estruturas organizacionais. Figueiredo 
(2009) também argumenta que grande parte 
da capacidade tecnológica de organizações 
dos SICs está acumulada e armazenada nas 
rotinas, procedimentos, normas e valores – 
remetendo a possíveis inovações organiza-
cionais. Barbosa et al. (2015) constatam que 
a inovação organizacional se manifesta mais 
nas relações externas e nas técnicas de ges-
tão do que na organização do trabalho. Tais 
medidas fazem com que se estabeleça uma 
nova maneira para lidar com a inovação, a 
partir de uma estrutura organizacional mais 
flexível e uma gestão mais aberta, não res-
trita ao P&D, contando com o apoio de co-
laboradores e competidores.
A literatura evidencia que o setor de 
serviços tem mais inovação organizacional 
que o setor industrial, como afirmam Te-
ther e Tajar (2008). Segundo esses autores, 
o setor de serviços (em especial, comér-
cio e distribuição) realiza mais inovação 
organizacional do que inovação baseada 
em pesquisa e desenvolvimento. Segundo 
Makó et al. (2011), esse padrão também 
prevalece, notadamente em novos méto-
dos de organização do trabalho e novos 
estilos de relações externas. 
Em última instância, as inovações orga-
nizacionais contribuem para a criação de 
serviços novos para o mercado (MOL; 
BIRKINSHAW, 2013) e produzem efeitos 
positivos sobre o desempenho organizacio-
nal no setor de serviços (DAMANPOUR et 
al., 2009; SAPPRASERT; CLAUSEN, 2012). 
O que se observa a partir desses estudos é 
que, de modo geral, os pesquisadores já in-
corporaram a dinâmica da inovação organi-
zacional na análise do setor de serviços, su-
gerindo dar igual importância aos diversos 
tipos de inovação. É importante considerar 
nas pesquisas a sincronicidade dos diferentes 
tipos de inovação (DAMANPOUR, 2014) e 
os efeitos combinados nas diferentes eta-
pas do processo de inovação (MOTHE; 
THI, 2012).
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Recursos humanos
Bernardes e Kallup (2007) afirmam que 
SICs como o setor de TI são caracteriza-
dos pela utilização de recursos humanos 
mais qualificados, em comparação a ou-
tros setores da economia. Costuma haver 
uma maior proporção de trabalhadores 
com ensino superior e formação contínua 
(NÄHLINDER, 2005). A formação dos pro-
fissionais de TI é diversificada e não há uma 
regulamentação profissional. Segundo Bigo-
nha (2016), devido à inexistência de parâ-
metros de um perfil de formação próprio 
ao profissional de TI, pessoas provenientes 
de qualquer área de formação vêm atuan-
do na área.
No contexto brasileiro, 36.756 de um 
total de 624.108 profissionais de TI conclu-
íram a graduação na área da computação 
e 108.124 estão matriculados em cursos 
técnico-profissionalizantes da área (SOF-
TEX, 2015). Apesar do grande número de 
matriculados e da alta qualificação técni-
ca, um dos desafios tem sido a adequação 
dos profissionais ao novo perfil de mão 
de obra exigido pelas empresas. Há uma 
mudança significativa em torno do “perfil 
ideal desejado”, exigindo preparo técnico, 
comportamental e gerencial, voltado para 
características como autonomia, criativi-
dade, flexibilidade, iniciativa, trabalho em 
equipe e autodesenvolvimento (SOFTEX, 
2015). Essa mudança no perfil do profissio-
nal emerge em um contexto de déficit de 
408 mil profissionais estimado para 2022 
(SOFTEX, 2015). A falta de pessoal não so-
mente em termos de qualificação, mas tam-
bém quantitativos, para a geração de novas 
ideias e execução de projetos passa a ser 
um desafio ao desenvolvimento de novos 
produtos e/ou serviços em TI.
Isso tem demandado novas estratégias 
de formação não somente dos profissio-
nais de TI, mas também dos gestores. Para 
Denizot (2014), as empresas de TI preci-
sam lidar com a falta de conhecimentos 
sobre a gestão de negócios por parte de 
seus dirigentes. Comumente fundadas em 
torno da experiência deles, essas empresas 
baseiam-se em conhecimentos técnicos (e 
não gerenciais), o que pode comprometer 
seu desempenho. Relacionamento inter-
pessoal, visão estratégica do negócio e da 
tecnologia, bem como o domínio dos pro-
cessos e técnicas gerenciais são algumas 
das competências-chave para um executivo 
ou Chief Executive Officer (CEO) no setor 
de TI (LUCIANO et al., 2012).
Além dessa discussão sobre a qualifica-
ção dos profissionais do setor, não se pode 
perder de vista as próprias características 
demográficas dos profissionais que nele 
atuam. Baseando-se no Censo Demográfi-
co do IBGE de 2010, Souza (2016) aponta 
para um predomínio de homens (78,8%), 
com idade entre 25 e 31 anos e com alta 
qualificação – em torno de 60% possuem 
nível superior.
Outro fator importante se refere aos 
diferentes vínculos estabelecidos entre 
profissionais de TI e as empresas, os quais 
constroem suas carreiras por caminhos dis-
tintos do emprego formal, atuando como 
autônomos, freelancers, cooperados, pesso-
as jurídicas ou ainda pelo chamado CLT flex 
, além da grande mobilidade física e psicoló-
gica que esses profissionais têm, desenvol-
vendo trabalhos muitas vezes sob a forma 
de projetos, os quais exigem grande dedi-
cação de tempo e investimento, junto aos 
clientes (CASTRO, 2013; SOUZA, 2016).
Por suas características específicas, os 
recursos humanos que atuam no setor de 
TI requerem a geração de diferentes políti-
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cas e práticas de gestão de pessoas, ampa-
radas na recompensa e aumentos salariais, 
estimulando a competição e a colaboração, 
a diminuição e descentralização das hierar-
quias, adesão à cultura organizacional, den-
tre outros fatores. As empresas devem estar 
mais dispostas a realizar atividades de trei-
namento e mudanças organizacionais, o que 
exige integração entre gestão da inovação e 
políticas de fomento do capital humano e da 
acumulação de competências e habilidades 
específicas (EVANGELISTA, 2006). 
Estudos na área de gestão de recursos 
humanos mostram a importância de deter-
minadas práticas para a existência de pesso-
as preparadas e motivadas para inovar em 
produtos, processos e serviços (LAURSEN; 
FOSS, 2014). A implementação de inovações 
depende de uma combinação de práticas 
como treinamento e desenvolvimento, ava-
liação de desempenho, promoção por méri-
to, programas de reconhecimento e remu-
neração, planos de carreira não tradicionais, 
dentre outros aspectos, de modo a incenti-
var a criatividade, a autonomia, a flexibilida-
de e o autodesenvolvimento. 
Modelo conceitual para analisar a  
inovação nos SICs de TI
Essas considerações teóricas permitem 
a proposição de um modelo conceitu-
al simples para a análise da inovação nos 
SICs de TI, envolvendo estrutura, proces-
sos, gestão e recursos humanos. Esse mo-
delo, sintetizado na Figura 1, é inspirado 
no trabalho de Sundbo e Gallouj (1998), 
que identificam três forças internas para 
a análise da inovação: gestão e estratégia, 
incluindo ideias sobre as atividades de ino-
vação e o papel do dirigente; departamen-
to de P&D ou outro tipo de departamento 
formalizado para assegurar a realização da 
inovação; e pessoas, considerando o envol-
vimento dos empregados ou mesmo dos 
empreendedores na inovação.
Importa, portanto, analisar como a ino-
vação está estruturada e é gerenciada, sua 
sustentação em termos de processos (ati-
vidades de inovação), e os recursos huma-
nos que atuam nesses processos. Os três 
elementos de análise estão inter-relacio-
nados, uma vez que se influenciam mutu-
amente para dar coerência à forma como 
FIGURA 1 – Síntese do modelo conceitual
Fonte: adaptado de Sundbo e Gallouj (1998).
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as organizações fazem para inovar. Tais ele-
mentos – em linha com os aspectos singu-
lares da inovação nos SICs de TI – serão 
centrais para as definições metodológicas 
apresentadas na próxima seção.
METODOLOGIA
A abordagem quantitativa baseada em 
survey (FOWLER JR., 2009) foi escolhida 
por possibilitar obter um panorama de 
como a inovação está estruturada e quem 
são as pessoas que atuam nessa atividade. 
Essa abordagem vem contribuindo para os 
estudos sobre inovação ao viabilizar sua 
medição direta ou indireta – por exemplo, 
se realizou ou não inovações tecnológicas, 
de um lado, e patentes depositadas ou dis-
pêndios em P&D, de outro – bem como 
ao mapear fatores intervenientes ligados 
às características da empresa, ao proces-
so de inovação e ao ambiente competitivo 
(HONG et al., 2012). 
O recorte temporal da pesquisa foi in-
terseccional e a população alvo do estudo 
composta por organizações de SICs de TI 
de Minas Gerais. De acordo com dados 
de 2015, ano de realização da pesquisa de 
campo, o setor de TI em Minas Gerais tinha 
2.665 empresas1. No momento da realiza-
ção da pesquisa, o setor:
•	 vinha sofrendo significativa desacele-
ração do crescimento em emprego e 
faturamento observado entre 2009 
e 2013, acompanhando tendência de 
outros setores da economia;
•	 em quantidade de empresas, repre-
sentava 11% do total nacional em 
2013, enquanto que em termos de 
pessoal ocupado, representava 7,7% 
do setor no Brasil (cerca de 46 mil 
1 Relatório Indica-TI disponível em: http://www.sindinfor.org.br/paginas/view/
indica_ti.html. Acesso em: 21 de abril de 2018.
pessoas ocupadas);
•	 era composto principalmente por 
empresas de micro e pequeno porte;
•	 possuía como atividades econômicas 
de maior faturamento os serviços 
de análise de sistemas, assessoria e 
consultoria em informática, outros 
serviços de processamento de dados 
e desenvolvimento de programas de 
computador.
Foram consideradas para compor a 
amostra empresas cujas atividades estão 
englobadas nas divisões 62 e 63 da seção 
J “Informação e Comunicação” da Classifi-
cação Nacional das Atividades Econômicas 
(CNAE 2.0). O processo de seleção ocor-
reu por amostragem não probabilística por 
acessibilidade (COOPER; SCHINDLER, 
2003), com amostra extraída de cadastro 
setorial associativo durante o terceiro tri-
mestre de 2015 que se dispôs a participar 
desse levantamento. Destaca-se que pro-
cedimentos de amostragem não proba-
bilística vêm sendo utilizados nas pesqui-
sas sobre inovação (RIBEIRO et al., 2011; 
SANTOS et al., 2014). A quantidade de 44 
empresas que responderam à pesquisa por 
faixa de pessoal ocupado é apresentada na 
Tabela 1. Os respondentes eram os gesto-
res responsáveis pela gestão da inovação 
nas empresas, da seguinte forma: 38 exe-
cutivos (CEOs, diretores ou sócios), três 
gerentes e dois analistas.
O Quadro 1 resume as categorias do 
modelo e os itens incluídos no questio-
nário, que combinaram sólidas medidas 
utilizadas em outros estudos – por exem-
plo, IBGE (2016) – e outras alinhadas ao 
modelo conceitual, incluindo escalas ordi-
nais para medir a inovação, escalas biná-
rias para medir as atividades inovativas e 
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escalas contínuas para medir variáveis re-
lativas a idade, tempo de atuação, dentre 
outras variáveis. 
A implementação do questionário foi 
feita por meio da ferramenta Google For-
ms®, com tempo médio de preenchimento 
do questionário em torno de 15 minutos. 
Os dados da pesquisa foram analisados por 
meio de estatísticas descritivas e técnicas 
gráficas, as quais permitiram examinar as 
principais características do fenômeno e 
sintetizar adequadamente as evidências 
iniciais deste estudo (HAIR et al., 2009). A 
Tabela 2 apresenta as médias e correlações 
para as principais variáveis do estudo.
RESULTADOS E ANÁLISE
Com relação ao perfil das organizações 
pesquisadas, os dados da pesquisa mos-
tram uma predominância das empresas 
de desenvolvimento e licenciamento de 
programas de computador customizáveis 
(55%), seguidas das empresas de Desenvol-
vimento de programas de computador sob 
encomenda e Webdesign e de Desenvolvi-
mento e licenciamento de programas de 
computador não-customizáveis. Todas as 
empresas pesquisadas possuem 100% capi-
tal nacional e a maioria de estabelecimen-
tos é do tipo matriz (apenas uma empresa 
é filial). Dentre as empresas, 77% atua no 
mercado regional ou estadual e a maioria 
dos setores compradores (+60%) são ou-
tras empresas de serviços, com destaque 
para outras empresas de TI, educação e co-
mércio varejista.
Com relação à filiação a entidades 
representativas, 86% das empresas é as-
sociada a alguma entidade. Em maior de-
talhe, 64% é filiada à Fumsoft, 59% Asses-
pro-MG, 45% Sindinfor e 20% à Sucesu 
Minas. Vale destacar que uma empresa 
pode estar filiada a mais de uma entida-
de por motivos distintos, por exemplo, 
em função das exigências legais (caso 
do sindicato patronal como Sindinfor) e 
do mercado atendido (caso da Assespro
-MG, que representa os interesses das 
empresas de processamento de dados). 
Há também outros atores envolvidos na 
governança do setor de TI em Minas Ge-
rais, como Sebrae, Secretaria de Ciência, 
Tecnologia e Ensino Superior do Gover-
no Estadual e outros (SILVA et al., 2015).
A Inovação nas empresas de TI de Minas Gerais
Os principais resultados da inovação 
nas empresas pesquisadas são apresen-
tados nos gráficos 1, 2 e 3. O Gráfico 1 
mostra que o foco maior é na inovação em 
produto (bem ou serviço), com 95% das 
empresas implementando esse tipo de ino-
TABELA 1 – Composição final da amostra e taxas de resposta
Pessoal ocupado População Amostra Taxa de resposta
<=9 362 14 4%
10 a 50 150 22 15%
51 a 100 28 1 4%
101 a 270 21 6 29%
271 a 420 5 0 0%
>= 450 6 1 17%
Total geral 572 44 8%
Fonte: elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa. No caso das empresas com mais de 10 empregados, a população 
identificada foi de 210 e a amostra foi de 30 respondentes, representando uma taxa de resposta de 14%, em linha com a média de 
10 a 25%, segundo Sauermann e Roach (2013).
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•	 Setor da empresa
•	 Empregados
•	 Origem de capital
•	 Tipo de estabelecimento
•	 Vinculação a entidades representativas (Fumsoft, Assespro-MG, Sindinfor, Sucesu Minas ou outra)
•	 Principal mercado e/ou região de atuação
•	 Principal setor comprador dos produtos/serviços da empresa
Resultados  
da Inovação
•	 Inovação em produtos (bens ou serviços) introduzida por sua empresa: sem inovação, aperfeiçoamento, 
novo para o mercado, novo para o mundo (ref.: 2012-2014)
•	 Inovação em processos introduzida por sua empresa: sem inovação, aperfeiçoamento, novo para o 
mercado, novo para o mundo (ref.: 2012-2014)
•	 Inovação organizacional: novas técnicas de gestão, novos métodos de organização do trabalho, 
mudanças nas relações externas (ref.: 2012-2014)
•	 Satisfação em relação ao atual desempenho inovativo da empresa
•	 Tipo de inovação mais contribui para o desempenho financeiro da empresa
Processos
•	 P&D interno; contratação externa de P&D; aquisição de outros conhecimentos e tecnologias externas; 
aquisição de software para inovar; aquisição de máquinas e equipamentos para inovar; formulação 
e planejamento das estratégias de inovação; implementação de novos negócios ou empresas 
(novos modelos de negócio, spin offs, incubação, startups); design, desenho industrial e engenharia; 
prototipagem, testes e avaliação; pesquisa de mercado referente à inovação; treinamento referente à 
inovação; atividades de produção e comercialização da inovação
Estrutura e  
Gestão
•	 Constituição da área responsável pela inovação na empresa
•	 Função da área responsável pela inovação na empresa
•	 Existência de orçamento dedicado para projetos de inovação
•	 Avaliação da performance da empresa com métricas de inovação
Recursos  
Humanos
•	 Quantidade de pessoas que trabalham diretamente com inovação
•	 Perfil dos profissionais que atuam com inovação: cargo, idade, sexo, estado de nascimento, tempo de 
residência no estado em que trabalha, maior nível de formação, área de formação, ano de conclusão
•	 Perfil do responsável pela inovação: cargo, idade, sexo, estado de nascimento, tempo de residência 
no estado em que trabalha, formação técnica, detalhamento da formação (nível, área, ano e estado de 
conclusão).
•	 Experiência profissional prévia em inovação: setor, nível do cargo, período
•	 Experiência profissional na empresa: tempo de trabalho total, tempo de trabalho com inovação, tempo 
de trabalho na área de inovação
•	 Avaliação de desempenho com base em métricas de inovação
•	 Treinamento voltado à gestão da inovação
Fonte: elaborado pelos autores.
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vação. Destaca-se que quase a metade das 
empresas implementaram algo novo para o 
mercado ou para o mundo. 
Com relação à inovação em processos, 
o Gráfico 2 mostra que a proporção de 
empresas inovadoras cai um pouco, em 
comparação à inovação em produto, mas 
ainda é bastante elevada. A pesquisa identi-
ficou, ainda, que 39 das 44 empresas (89%) 
realizaram simultaneamente inovação em 
produto e processo, considerando o perío-
do analisado (2012-2014).
Quanto à inovação organizacional, os 
percentuais são elevados, mas relativamen-
te menores do que a proporção de empre-
sas inovadoras em produtos e processos. 
GRÁFICO 1 – Inovação em produto (2012-2014)
Fonte: elaborado a partir de dados da pesquisa.
GRÁFICO 2 – Inovação em processo (2012-2014)
Fonte: elaborado a partir de dados da pesquisa.
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Os resultados da inovação organizacional 
realizada entre 2012 e 2014 são apresen-
tados no Gráfico 3. Esse dado vai ao en-
contro das colocações feitas por Nählinder 
(2005), as quais afirmam a capacidade das 
empresas de TI em gerar mais de um tipo 
de inovação, simultaneamente, combinan-
do-os. O que se percebe, contudo, é que é 
maior a proporção de inovações de produ-
to e processo, quando comparada à inova-
ção organizacional, contrariando a consta-
tação feita por Silva Neto et al. (2014) de 
que as atividades de inovação no setor de 
serviços das empresas de Minas Gerais são 
em sua maioria organizacionais. 
A inovação nas técnicas de gestão é a 
que mais se destaca nas empresas de TI de 
Minas Gerais pesquisadas (77%). Mais da 
metade também fez inovações nas estru-
turas organizacionais (66%) e nas relações 
externas (55%). Contudo, apenas 18 das 
44 empresas (41%) realizaram simultanea-
mente todos os tipos de inovação organi-
zacional analisados entre 2012 e 2014. Esse 
investimento em inovações nas estruturas 
organizacionais e nas relações externas é 
justificado por Bignetti (2002) ao afirmar 
que os dirigentes de empresas de TI pre-
cisam lidar e tomar decisões em contex-
tos sob os quais não têm controle e, nesse 
caso, a busca por relações externas estra-
tégicas é utilizada para diminuir riscos e in-
centivar novos negócios.
É interessante mencionar que, apesar 
das elevadas proporções de empresas rea-
lizando inovações em produtos, processos 
e organizacionais, 70% dos responsáveis 
pela inovação estão insatisfeitos com o 
desempenho inovativo das empresas. Ain-
da de acordo com os dados, 75% dos res-
pondentes consideram que a inovação em 
produto é aquela que mais contribui para 
o desempenho do negócio, enquanto que 
apenas 9% e 5% o fazem para as inovações 
em processo e organizacionais. Apenas 
dois responsáveis pela inovação considera-
ram que as inovações não contribuem para 
o desempenho financeiro da empresa.
Processos
Em relação às atividades voltadas espe-
cificamente ao desenvolvimento da inova-
ção (atividades inovativas), os principais 
resultados da pesquisa são apresentados 
no Gráfico 4. Como se observa, além das 
variáveis abordadas comumente em levan-
tamentos como a PINTEC, foram incluí-
das variáveis que traduzissem de modo 
mais claro o processo de inovação nas 
empresas.
GRÁFICO 3 – Inovação nas técnicas de gestão, estrutura organizacional  
e relações externas (2012-2014)
Fonte: elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa.
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Os dados mostram que a principal ativi-
dade inovativa desenvolvida pelas empre-
sas de TI de Minas Gerais é P&D interna. 
Além disso, uma proporção muito grande 
das empresas realiza outras atividades tí-
picas do processo de inovação, tais como 
aquisição de conhecimentos e tecnologias, 
ou mesmo de software.
Contudo, chama a atenção também 
que, apesar de mais da metade das empre-
sas formular suas estratégias de inovação, 
uma proporção menor realiza pesquisas de 
mercado. Além disso, uma proporção rela-
tivamente menor de empresas (55%) rea-
liza treinamentos referentes à inovação, se 
comparado a outras atividades inovativas. 
Sobre isso, Bignetti (2002) revela a neces-
sidade de busca de parcerias externas, es-
timulando a troca de ideias e a formulação 
de inovações de maneira menos arriscada 
e mais econômica.
Estrutura e gestão
Quase a metade (48%) das empresas 
possui uma área ou projeto responsável 
especificamente pela inovação. Dessas em-
presas, 62% possuem uma área de inova-
ção ligada diretamente à diretoria, enquan-
to que proporções menores estruturam a 
inovação em projetos internos (19%), em 
níveis de staff/assessoria (9,5%) ou de ge-
rência (9,5%).
Os dados mostram também que das 
empresas que possuem uma área de ino-
vação, a principal atribuição dessa área é a 
GRÁFICO 4 – Atividades inovativas realizadas pelas empresas entre 2012 e 2014
Fonte: elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa.
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P&D (76% dos casos), seguida por plane-
jamento estratégico (24%). Essa definição 
das empresas reforça a discussão teórica 
no que tange à característica da inovação 
no setor de TI e à característica estraté-
gica da inovação. Já que a atividade ino-
vativa nas SICs tende a estar ligada aos 
departamentos de P&D, contudo, sob a 
orientação presente dos dirigentes des-
sas empresas (BIGNETTI, 2002). Um fato 
preocupante, entretanto, é a formação co-
mumente mais técnica e menos gerencial 
desses dirigentes, que pode comprometer 
o desempenho dessas organizações (DE-
NIZOT, 2014). Com relação aos elemen-
tos que caracterizam a gestão da inovação, 
os dados mostram que 64% das empresas 
não possuem orçamento dedicado à ino-
vação e que a maioria não definiu métri-
cas do desempenho inovativo da empresa 
ou do executivo de inovação (75% e 80%, 
respectivamente). Além disso, destaca-se 
que 45% dos responsáveis pela inovação 
nunca participaram de treinamento em 
gestão da inovação.
Recursos Humanos
De modo geral, como apontado na li-
teratura (BIGNETTI, 2002; HIPP; GRUPP, 
2005; DENIZOT, 2014) as equipes de ino-
vação são muito reduzidas, com até 3 pes-
soas em 86% das empresas.  Os gráficos 5 
e 6 exibem o perfil de faixa etária, respecti-
vamente, dos profissionais que atuam com 
inovação e dos responsáveis pelas equipes 
de inovação nas empresas pesquisadas. 
Os dados mostram que 70% dos respon-
sáveis pela inovação possuem idade abaixo 
dos 45 anos. Das 90 pessoas trabalhando nas 
equipes de inovação, 82 são homens (91%). 
Do total, apenas 14% das pessoas vem de 
outros estados. No tocante à formação, 36% 
são apenas graduadas e 63% possuem pós-
graduação (além da graduação). Em relação 
à última formação dos profissionais envolvi-
dos com a inovação, as principais áreas são 
Ciência da Computação (41%), Administra-
ção (21%) e Sistemas de Informação (11%). 
Dentre os 90 profissionais, 70% concluíram 
alguma atividade de formação nos últimos 
10 anos (2005-2015).
GRÁFICO 5 – Perfil de faixa etária dos profissionais que atuam com inovação
Fonte: elaborado a partir de dados da pesquisa.
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Do total de 44 responsáveis pela inova-
ção (44 empresas estudadas), 41 são ho-
mens (93%). Os dados mostram que 19 
pessoas (43%) são naturais de Belo Hori-
zonte, capital de Minas Gerais. Ainda em re-
lação à origem, 23% vêm de outros estados, 
percentual um pouco maior se comparado 
aos profissionais que compõem as equi-
pes. Quanto à formação dos responsáveis 
pela inovação, 70% possui nível técnico (2º 
grau), todos possuem graduação e grande 
parte (68%) também possui pós-graduação. 
Quanto à última área de formação dos res-
ponsáveis pela inovação, as principais são 
Administração (34%) e Ciência da compu-
tação (16%), seguidas de modo difuso pelas 
demais áreas de formação (50%). 
Ainda com relação à formação, destaca-
se que 68% dos responsáveis pela inovação 
concluíram algum nível de formação nos 
últimos anos (2005-2015). Esses dados vão 
ao encontro dos principais achados sobre 
o perfil de profissionais de TI presentes na 
literatura da área, especialmente no que se 
refere à predominância dos homens em re-
lação às mulheres (CASTRO, 2013; SOU-
ZA, 2016); à presença de profissionais mais 
jovens (SOUZA, 2016) e com alta formação 
técnica, comumente constituída por ensino 
superior e pós-graduações (NÄHLINDER, 
2005; BERNARDES; KALLUP, 2007; SOU-
ZA, 2016).
Com relação aos dados funcionais dos 
responsáveis pela inovação nas empresas, 
86% são executivos, diretores ou sócios, 
enquanto que 7% gerentes. Muitos deles 
(66%) têm mais de 5 anos de trabalho na 
empresa e não possuíam experiência ante-
rior com inovação antes de entrar para a 
empresa (66%). Dentre os 34% de respon-
sáveis pela inovação que possuíam alguma 
experiência prévia com inovação, mais da 
metade tiveram 5 ou mais anos de expe-
riência com inovação antes de trabalhar 
na empresa atual. Os principais setores de 
origem desses profissionais foram: bancos, 
consultoria em gestão empresarial, consul-
toria em TI, desenvolvimento de software, 
suporte de TI, energia elétrica, holdings, 
negócios de lazer e eventos e telecomuni-
GRÁFICO 6 – Perfil de faixa etária dos responsáveis pelas equipes
Fonte: elaborado a partir de dados da pesquisa.
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cações. Nessas experiências prévias, essas 
pessoas ocuparam em sua maioria (80%) 
cargos de nível gerencial ou superiores. 
Sobre o preparo dos dirigentes para uma 
gestão da inovação, autores como Deni-
zot (2014), revelam a atenção que deve ser 
dada para o fato desses profissionais pos-
suírem uma formação altamente técnica e 
pouco ligada à gestão da inovação nas em-
presas de TI.
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Os resultados encontrados permitem al-
gumas reflexões importantes para uma vi-
são panorâmica da inovação, considerando 
as dimensões estrutura e gestão, processos 
e recursos humanos. Em primeiro lugar, 
tem-se um perfil de empresas peculiar, de 
negócio crescente, que atualmente passa 
por declínio devido ao contexto econômi-
co geral, mas que se mostra como um se-
tor promissor, especialmente em termos 
da inovação. São empresas com estruturas 
pequenas, sendo a maioria do tipo matriz e 
número de funcionários reduzidos, mas que 
têm potencial grande com atuação regional 
e estadual, tendo, inclusive outros atores 
envolvidos na governança como Sebrae, Se-
cretaria de Ciência, Tecnologia e Ensino Su-
perior do Governo Estadual e outros. 
Em termos de estrutura voltada para a 
inovação, tem-se que metade das empre-
sas pesquisadas dedica ou uma área ou um 
projeto específico para a inovação, o que na 
maioria dos casos está vinculada ao núcleo 
estratégico (diretoria ou gerência). Esse 
ponto é bastante positivo porque revela a 
preocupação com o tema e também com 
a disponibilização de estruturas adequa-
das para a viabilização da inovação nessas 
empresas. Entretanto, alguns pontos reve-
lam-se preocupantes, como por exemplo, 
o fato do tema “inovação” estar restrito a 
cargos/posições estratégicas da empresa e/
ou restritas à “função” de P&D, na maioria 
dos casos. Além do fato de não serem de-
dicadas práticas apropriadas de treinamen-
to no que se refere à gestão da inovação. 
Soma-se ainda o fato de que a maioria das 
empresas não tem orçamento específico 
para investimento em inovação e também 
não possuem métricas para o desempenho 
inovativo da empresa ou do executivo de 
inovação. Tais achados parecem ir de en-
contro à necessidade de investimento em 
inovação, especialmente à inovação organi-
zacional e busca por vantagem no mercado 
competitivo, já que revelam uma preocupa-
ção mesmo que inicial com o tema, a qual 
parece não estar sendo adequadamente 
viabilizada nas empresas, mediante políticas 
e práticas concretas e estruturais de inves-
timento financeiro e de pessoal.
Em relação às atividades inovativas, a 
pesquisa revelou que a P&D interna é a 
principal atividade utilizada pelas empre-
sas e que além dessa atividade são utiliza-
dos outros processos como aquisição de 
conhecimentos e tecnologias, ou mesmo 
de software. Contudo, essas estratégias 
de inovação parecem não estar acompa-
nhadas por medidas como a realização de 
pesquisas de mercado, treinamentos ou 
quaisquer outras que contribuam para o 
preparo de processos válidos e sustenta-
dos por escolhas fundamentadas acerca do 
tema inovação. Os dados sobre os resul-
tados da inovação, por sua vez, revelam a 
ocorrência de investimentos na estrutura 
e nas relações externas das empresas pes-
quisadas. Contudo, o foco principal conti-
nua a ser a inovação em produtos, seguida 
pela inovação em processos e, por fim, a 
inovação organizacional. É importante di-
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zer que apesar desses investimentos, 70% 
dos responsáveis pela inovação estão insa-
tisfeitos com o desempenho inovativo das 
empresas. Ou seja, ao mesmo tempo em 
que se constata maiores investimentos em 
inovação, não se percebe uma relação dire-
ta entre tal investimento e o desempenho 
do negócio. Os dados coletados não nos 
permitem concluir diretamente sobre o 
motivo da insatisfação em relação ao de-
sempenho inovativo das empresas pesqui-
sadas, uma vez que a grande maioria delas 
realizou inovações e muitas realizaram ati-
vidades inovativas relevantes para a pro-
dução de inovação em um setor intensivo 
em conhecimento – como é o setor de TI. 
Seriam necessárias outras abordagens me-
todológicas para que se pudesse explorar 
a relação entre satisfação com o desempe-
nho inovativo e a realização de inovações 
por parte das empresas.
Além disso, 75% dos respondentes con-
sideram que a inovação em produto é 
aquela que mais contribui para o desempe-
nho do negócio, enquanto que apenas 9% e 
5% o fazem para as inovações em processo 
e organizacionais, gerando a crença por in-
vestimentos em inovações de produtos e 
resistências aos demais tipos – processos e 
organizacional.
Tal fato mostra-se como uma fragilidade 
dessas empresas, já que aponta para uma 
preocupação com o tema, a qual parece não 
se concretizar em estrutura e processos só-
lidos e fundamentados. Além disso, embora 
tenham a capacidade de combinar diferentes 
tipos de inovação, as empresas pesquisadas 
apresentaram maiores índices de inovação 
em produto e serviço em relação aos índi-
ces de inovação organizacional. Isso indica a 
necessidade de maiores investimentos tam-
bém em inovação organizacional como base 
ou sustentação para a realização de mais e 
diferentes inovações, melhorando assim o 
desempenho organizacional. 
E o que dizer sobre os recursos huma-
nos? Sobre as equipes de inovação, como 
apontado pela literatura da área, em termos 
de tamanho e características demográficas 
de seus membros, os dados revelam um ta-
manho reduzido, de até 3 pessoas na maio-
ria das empresas. Em termos gerais, as equi-
pes são compostas por sua grande maioria 
de homens, com idade menor que 45 anos, 
pós-graduados, com alguma atividade de 
formação nos últimos 10 anos e residentes 
em Minas Gerais. Esse perfil não se difere 
muito daqueles que são responsáveis pela 
inovação nas 44 empresas, já que são majo-
ritariamente homens, pós-graduados, com 
alguma formação concluída nos últimos 
anos (2005-2015) e naturais de Belo Hori-
zonte. Acrescenta-se a esses dados o fato 
dos responsáveis pela inovação serem exe-
cutivos, diretores ou gerentes, com mais de 
5 anos de experiência na empresa e não 
necessariamente com experiência prévia 
em inovação, antes de entrar na empresa. 
Aqueles que possuíam experiência prévia 
em inovação, mais da metade tinham ex-
periência de mais de 5 anos com inovação, 
ocupando cargos gerenciais ou superiores. 
Uma análise desses resultados aponta para 
a existência de fragilidades também quanto 
ao aspecto “pessoas”. 
Afinal, as empresas não apresentam a 
diversidade suficiente para propiciar um 
ambiente participativo e criativo, necessá-
rios na inovação. Essa reflexão se sustenta 
na constatação de que homens, executivos, 
residentes locais têm liderado e produzido 
a inovação, quando na verdade poderiam 
estar trabalhando juntamente com profis-
sionais de diferentes idades, sexo, forma-
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ção, nível hierárquico e até residentes em 
outras cidades, estados ou países, auxilian-
do no processo criativo, desenvolvimento 
e implantação de inovações. Somados à 
diversidade, sustenta-se também a neces-
sidade de desenvolvimento de políticas e 
práticas de gestão, como seleção, treina-
mento, remuneração, carreiras, capazes de 
potencializar a composição das equipes, 
bem como o desenvolvimento e o aprimo-
ramento de competências.
Enfim, o que se buscou com esta pes-
quisa foi um panorama sobre a inovação 
em empresas mineiras de TI, indo além das 
variáveis avaliadas na PINTEC e contribuin-
do para a ampliação das análises teóricas 
e práticas relacionadas aos profissionais 
de TI, especialmente aqueles voltados para 
a inovação. Diante deste esforço foi per-
ceptível um aumento na preocupação pela 
temática inovação e também a ocorrência 
de alguns investimentos principalmente es-
truturais, muito embora tais investimentos 
pareçam ocorrer em um panorama frágil 
quando analisadas as variáveis estrutura e 
gestão, processos e recursos humanos.
Diante disso, recomenda-se uma mudan-
ça de perspectiva aos gestores, profissionais 
e acadêmicos que lidam com inovação, es-
pecialmente no setor pesquisado. Deve-se 
pensar a inovação de modo mais amplo, 
considerando as temáticas analisadas. Nes-
se sentido, este estudo também sinaliza aos 
atores dos sistemas de inovação novas pos-
sibilidades para o desenvolvimento de ações 
e estratégias voltadas ao apoio e fomento à 
inovação em Minas Gerais, buscando man-
ter os pontos positivos e superar fragilida-
des, como as identificadas. Novas ações e 
estratégias poderiam ser desenvolvidas, por 
exemplo, para manter o alto nível de qua-
lificação dos profissionais envolvidos com 
a inovação, ampliar a participação feminina 
nas equipes, permitir que a inovação vá além 
do núcleo estratégico, incluindo outras pes-
soas nos processos, dentre outros aspectos.
Estudos futuros sobre inovação no se-
tor analisado podem aprofundar nas ques-
tões ligadas a gênero, gestão de micro e 
pequenas empresas, gestão de competên-
cias, vínculos de trabalho, recursos huma-
nos, dentre outras temáticas. Ainda, com 
relação às categorias de análise sugeridas 
neste estudo, sugere-se a coleta de dados 
qualitativos interessantes para auxiliar a 
interpretação quantitativa à luz da teoria 
sobre inovação em serviços intensivos em 
conhecimentos. Neste momento, espera-
se que os resultados desse estudo possam 
chamar a atenção para a necessidade de se 
enxergar de modo diferenciado a dinâmica 
da inovação nos SICs.
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